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Vorwort
Sehr geehrte Damen und Herren,
der demographische Wandel und der zunehmende Wettbewerb um qualifizierte Fachkräfte 
gehen Hand in Hand. Das betrifft nicht nur den sozialen Bereich, sondern ist 
branchenübergreifend sichtbar. Für soziale Berufe entsteht zudem noch ein zusätzliches 
Spannungsfeld: Bei sinkendem Fachkraftnachwuchs steigt der Bedarf an sozialen 
Dienstleistungen. Dies betrifft insbesondere die Angebote für ältere Menschen und den 
Pflegebereich, aber auch andere Arbeitsfelder sozialer Arbeit sind betroffen.
In den fünf ostdeutschen Bundesländern kommt eine Welle des Generationenwandels in 
Führungs- und Leitungspositionen hinzu. Viele Akteure, die zu Beginn der 1990er Jahre 
Vereine und Träger sozialer Arbeit gründeten, gehen in den Ruhestand. Nach nahezu zwei 
Dekaden der Kontinuität in den Organisationsspitzen muss nun ein erfolgreicher Übergang 
gestaltet werden. Doch wie kann das gelingen? Was ist zu beachten und welche Instrumente 
können hilfreich sein? Wie kann Nachwuchs gewonnen und gebunden werden?
Diese Fragen stellte sich das von 2012 bis 2014 beim Paritätischen Sachsen durchgeführte 
ESF-Projekt ‚SequiSax – generationenwandel . erfolgreich . gestalten‘. Gemeinsam mit den 
Mitgliedsorganisationen des Landesverbandes wurden verschiedene Ansätze durchgeführt, 
die in erster Linie auf den generationenübergreifenden Dialog setzten und sich so den
Antworten zu nähern versuchten. Rückblickend lässt sich feststellen: Es finden sich
Eckpunkte, die für die Prozesse in den jeweiligen Organisationen leitend sein können. Eine 
allgemeingültige Lösung gibt es jedoch nicht. Der vorliegende Abschlussbericht gibt einen 
Einblick und fasst die zentralen Ergebnisse aus der dreijährigen Projektlaufzeit zusammen. 
Wir wünschen Ihnen eine aufschlussreiche Lektüre.
Michael Richter
Landesgeschäftsführer
Abschlus bericht Projekt SequiSax
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Quelle: Statistisches Landesamt des Freistaates Sachsen
Teil 1: SequiSax – generationenwandel . erfolgreich . gestalten
Der Generationenwandel und die 
schwierige Fachkraftsituation gehören mit 
zu den derzeit größten Herausforderungen 
im sozialen Bereich. Vor diesem 
Hintergrund hat der Paritätische Sachsen 
im August 2012 das über den 
Europäischen Sozialfonds geförderte 
Projekt SequiSax – generationenwandel . 
erfolgreich . gestalten ins Leben gerufen.
SequiSax folgte unmittelbar dem 
Vorgängerprojekt profi – personal . 
professionell . entwickeln, welches die 
Paritätischen Landesverbände Sachsen, 
Brandenburg, Sachsen-Anhalt und 
Thüringen von 2009 bis 2012 als 
Netzwerkprojekt gemeinsam umsetzten.
Demographischer  Wandel als Aufgabe
In Deutschland wird die Altersstruktur 
maßgeblich durch die Tatsache bestimmt, 
dass die Sterberate seit den siebziger 
Jahren des letzten Jahrhunderts höher ist 
als die Geburtenrate. In der Folge 
schrumpft die Bevölkerung. Zudem 
ermöglicht die verbesserte Gesundheits-
versorgung eine deutlich höhere 
Lebenserwartung als dies noch vor 
einigen Jahrzehnten der Fall war. Das 
Durchschnittsalter der Bürger(innen) steigt 
somit fortwährend an. Allein diese Fakten 
verdeutlichen, dass sich nicht zuletzt der
Sozialbereich neuen Herausforderungen 
stellen muss. Auch in Sachsen verringert 
sich die Einwohnerzahl kontinuierlich und
die Zahl der Männer und Frauen im 
erwerbsfähigen Alter wird stetig ab-
nehmen. Der Wettbewerb um die jungen 
Fachkräfte nimmt folglich zu. Die Träger 
sozialer Arbeit stehen unter Umständen 
vor der Aufgabe, mit weniger Personal 
mehr Menschen betreuen zu müssen. 
Derzeit aktive Arbeitskräfte sehen sich mit 
steigenden Anforderungen konfrontiert 




Modellprojekt profi – Ein erster Schritt
Der Blick auf ältere Arbeitnehmer kann 
gleichwohl als eine Ressource für die
sozialen Organisationen betrachtet 
werden. Konkrete Maßnahmen zur 
Gesunderhaltung und Bindung der 
Mitarbeiter(innen) sind dafür ent-
scheidend. Diesen Ansatz griff der 
Paritätische Sachsen gemeinsam mit 
weiteren Paritätischen Landesverbänden 
bereits 2009 mit dem Modellprojekt profi –
personal . professionell . entwickeln auf. 
Im Mittelpunkt stand die Alter(n)sgerechte 
Personalentwicklung in der Sozial-
wirtschaft. Die Inhalte orientierten sich an 
den aktuell bestehenden Bedarfen und 
Problemen der Mitgliedsorganisationen 
und wurden in Qualifizierungen für Fach-
und Führungskräften bearbeitet. Aber 
auch in der Praxis setzte profi an. Es ging 
hierbei um Rahmenbedingungen für ein 
lebensphasen- und situationsorientiertes 
Personal- und Lernmanagement. Ziel von 
profi war es, passgenaue und individuelle 
Personalentwicklungskonzepte gemein-
sam mit den teilnehmenden 
Organisationen zu entwickeln und 
umzusetzen. profi wurde von den 
Mitgliedsorganisationen sehr gut ange-
nommen und mitgestaltet. So gelang es, 
sachsenweit nicht nur für das Thema 
Personalentwicklung zu sensibilisieren, 
sondern intensive Prozesse in 
verschiedenen Mitgliedsorganisationen 
anzuregen und zu begleiten.
Fachkräftemangel und Generationenwandel 
Der Freistaat Sachen ist im 
Bundesvergleich überdurchschnittlich 
stark vom demographischen 
Wandel betroffen. Dies schlägt 
sich auch in einem bereits 
spürbaren Fachkräftemangel 
nieder. Obgleich diesbezüglich 
noch keine validen Daten 
vorliegen, die dies für die 
Tätigkeitsfelder der sozialen 
Arbeit faktisch belegen,
sprechen die Rückmeldungen 
der sächsischen 
Trägerlandschaft eine deutliche Sprache.
Zurückgehende Bewerberzahlen und 
länger werdende Zeiträume bei der 
Nachbesetzung von offenen Stellen sind 
erste Vorboten einer sich zuspitzenden 
Fachkraftsituation.
    Die Gründergeneration der 1990er Jahre geht in den Ruhestand
Abschlus bericht Projekt SequiSax
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Dies ist in unterschiedlicher Ausprägung 
ein branchenübergreifendes Phänomen. 
Auch die Politik erkennt das und startete in 
den letzten Jahren verschiedene 
Initiativen. Das diesbezügliche Handeln 
der Sächsischen Staatsregierung 
klammert den sozialen Bereich jedoch 
weitgehend aus. Das Modellprojekt profi 
dagegen schaffte es, die 
sozialwirtschaftliche Perspektive sichtbar 
zu machen und gleichzeitig 
Handlungsansätze zu bieten.
Zum Umstand des zunehmend schwerer
zu befriedigenden Fachkräftebedarfs 
kommt hinzu, dass die Gründergeneration 
der nach 1990 entstandenen Vereine 
sukzessive in den Ruhestand übergeht 
und der besondere Bedarf an neuen 
Führungskräften absehbar ist. Mehr als 60 
Prozent der rund 500
Mitgliedsorganisationen des Paritätischen 
Sachsen wurden in den Jahren 1990 -
1995 gegründet. Davon ist aktuell etwas 
mehr als ein Drittel direkt von einem 
anstehenden Wechsel in der 
Geschäftsführung betroffen.
Basierend auf den positiven Erfahrungen 
mit dem Projekt profi und den zahlreichen 
Rückmeldungen aus dem Mitglieder-
bereich des Landesverbandes wurde 
daher das Projekt SequiSax –
generationenwandel . erfolgreich . 
gestalten konzipiert und umgesetzt.
Aspekte des Generationenwandels
Die Mitgliedsorganisationen des 
Paritätischen Sachsen arbeiten auf einem 
hohen fachlichen Niveau. Um diese 
Qualität zu halten sind kompetente Fach-
und Führungskräfte unverzichtbar.
Nachwuchs muss für die Sozialwirtschaft 
begeistert werden, das Wissen und die 
Erfahrungen der Gründergeneration sind 
zu sichern und an die neue Generation der 
Führungskräfte weiterzugeben. Kompe-
tenzsicherung muss einhergehen mit 
Entfaltungsmöglichkeiten für die Nach-
wuchsführungskräfte. Gleichzeitig spielen 
die Lebenslagen der Beschäftigten auf 
allen Unternehmensebenen bei der 
Ausgestaltung von Arbeit eine 
entscheidende Rolle.
Daher unterstützte SequiSax die
Mitgliedsorganisationen bei der Ent-
wicklung unmittelbar auf sie 
zugeschnittener Lösungsmodelle. Mit Hilfe 
von Beratungen, Inhouse-Schulungen und
situationsspezifischen Coachings konnten 
ganz konkrete Handlungsstrategien für 
den Umgang mit dem Fachkräfte-
nachwuchs entwickelt werden. In vielen 
Unternehmen zeigte sich, dass
Nachwuchsfachkräfte durch frühzeitige 





Was macht den attraktiven Arbeitgeber aus?
Das schnelle Wachstum vieler Vereine in 
den letzten Jahren machte interne 
Strukturveränderungen notwendig. Um die 
Geschäftsführungen zu entlasten, wurde
beispielsweise eine mittlere Leitungs-
ebene eingefügt. Häufig ist diese jedoch 
weder mit den notwendigen Kompetenzen 
ausgestattet noch in die Gesamtstrategie 
des Unternehmens eingebunden. 
SequiSax gelang es, beteiligte 
Organisationen bei strukturellen und 
Inhaltlichen Prozessen zur Überwindung 
dieser Defizite erfolgreich zu unterstützen.
Viele Mitgliedsorganisationen stützen sich 
auf das Engagement ehrenamtlicher
Mitarbeiter(innen). Insbesondere für 
kleinere Vereine erscheint es aber 
zunehmend schwierig, Menschen für ein 
ehrenamtliches Engagement zu gewinnen 
und längerfristig zu binden. Ein Aspekt, 
der sich bei der Nachbesetzung von 
Vorstandsposten sehr deutlich zeigt. 
Damit sind sowohl die Organisationen 
selbst als auch deren Angebote gefährdet.
Viele der begleiteten Organisationen sind 
zwar fachlich sehr gut aufgestellt, werden 
aber nach außen mit ihrer Arbeit und 
Wirkung nicht wahrgenommen. Aktuelle 
Untersuchungen belegen in diesem Zuge,
dass das bürgerschaftliche Engagement 
insbesondere der jüngeren Generation
grundsätzlich stark ausgeprägt ist, aber 
angesichts der mangelnden Transparenz 
vorhandener Angebote nicht kanalisiert 
werden kann. Sehr 
wahrscheinlich wird 
sich dieses Problem 
des fehlenden 
Nachwuchses im 
Ehrenamt in den 




werbung sind somit 
mehr denn je 
Schlüsselfaktoren, um 
die Organisations-
tätigkeit abzusichern und neue 
Unterstützer(innen) zu gewinnen. Eine 
weitere Option ist die Kooperation mit 
anderen Vereinen oder Institutionen. Die 
gelingende Gewinnung neuer Mitglieder
war somit ein weiterer Aspekt 
verschiedener Beratungsprozesse. 
Die Bedeutung externer und interner 
Kommunikation erwies sich fortlaufend als 
entscheidender Aspekt, wenn es um die 
Abschlus bericht Projekt SequiSax
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Gewinnung, aber auch das Binden von 
Frauen und Männern für die eigene 
Organisation geht. Vor diesem 
Hintergrund standen die Indikatoren für 
eine attraktive Arbeitgebermarke
wiederholt auf der Tagesordnung des 
Projektes. Gemeinsam mit der Hochschule 
für Technik, Wirtschaft und Kultur (HTWK) 
in Leipzig führte SequiSax beispielsweise
eine Umfrage unter Schüler(inne)n, 
Auszubildenden und Studierenden durch,
die sich mit den Anforderungen und 
Erwartungen an künftige Arbeitgeber 
befasste. Die Befragungsergebnisse 
finden sie im Anhang dieses Berichts. 
Zudem konnten Erkenntnisse dazu auf 
zwei Generationenkonferenzen
gesammelt werden.
Eine zentrale Frage hinsichtlich des 
Generationenwandels ist darüber hinaus
jene nach dem erfolgreichen
Wissenstransfer. Gerade beim Wechsel 
von Führungskräften besteht die Gefahr 
eines Wissensverlusts. Der Austausch 
zwischen aktiven und nachrückenden 
Führungskräften muss fester Bestandteil 
in der täglichen Arbeit der Beteiligten sein. 
Dabei sind die Facetten des informellen 
und auf Erfahrung basierenden Wissens 
ebenso bedeutsam wie das formelle und 
fachliche Wissen.
Projektansätze und Erkenntnisse
Neben einem breiten Weiter-
bildungsangebot zu den unterschiedlichen 
Anforderungen des Generationenwandels 
sowie Personalentwicklungs- und 
Kommunikationsfragen lag der 
Schwerpunkt der Projektarbeit im 
unternehmensspezifischen Coaching und 
der Arbeit in teils unternehmens-
übergreifenden Tandems-Teams. Zudem 
organisierte das Projekt zwei 
Generationenkonferenzen, die sich mit 
attraktiven Arbeitsbedingungen befassten.
Das Tandem – Modell
Den Tandem-Teams kommt auf Grund der 
generationenübergreifenden Heran-
gehensweise an die Facetten des 
Übergangs in Leitungsfunktionen ein 
zentraler Stellenwert innerhalb des 
Projektes zu. Dieser Ansatz schuf den 
Rahmen, um den Generationenübergang 
in der Praxis zu erproben und somit auf 
ein nachhaltiges Erkenntnisgerüst 
hinzuwirken. Dabei agierte jeweils eine 
erfahrene Führungskraft gemeinsam mit 
einer potenziellen Nachwuchs-
führungskraft. Hierbei bildeten sich auch 
unternehmensübergreifende Teams, 
womit das Lernfeld vergrößert und der 
Erkenntnishorizont verbreitert wurden. Die 
Tandem-Teams wurden projektseitig durch 




Gemeinsame Veranstaltung der Tandem-Teams im Herbst 2014
Insgesamt beteiligten sich zwölf 
Mitgliedsorganisationen am Tandem-
Modell. Es fanden sich fünf organisations-
interne und fünf organisations-
übergreifende Tandems sowie ein Vierer-
Tandem. Sie testeten verschiedene 
Methoden des Wissenstransfers und
näherten sich gleichzeitig der
Nachfolgeplanung an. Die Tandems 
stellten sich dabei jeweils eigene 
Aufgaben, griffen aktuelle Fragestellungen 
aus dem eigenen 
Arbeitsalltag auf und 
reflektierten diese hinsichtlich 
der praktischen Umsetzung 




an den Bedürfnissen der 
Beteiligten orientierten und 




beschäftigten sich beispielsweise mit einer 
unmittelbar bevorstehenden 
Übergabesituation, wovon eine Übergabe 
tatsächlich im Rahmen von SequiSax
realisiert wurde. 
In einer organisationsübergreifenden 
Konstellation wiederum begleitete ein 
erfahrener Geschäftsführer einen jüngeren 
Geschäftsführer beim Einfinden in ein
neues Aufgabenfeld, welchem sich 
letzterer stellen wollte. 
Wieder ein anderes Tandem erarbeitete 
gemeinsam eine ‚Position zu Ethik und 
Identität‘ als Arbeitsgrundlage seines 
pädagogischen Wirkens.
Auch wenn der Wunsch nach einem 
Generationenübergang gänzlich ohne 
Wissensverlust als unmöglich anerkannt 
werden musste, zogen die Beteiligten ein 
positives Fazit. Die gesammelten 
Erfahrungen und Erkenntnisse bewerteten 
alle als Gewinn für das weitere Handeln. 
So stellte sich nicht die vollständige 
Übertragung allen Wissens auf die 
nachfolgende Generation als erstrebens-
wert heraus, sondern vielmehr die 
gelingende Kombination aus vor-
handenem Wissen und persönlichen 
Erfahrungen mit dem neuen Blick des 
Nachwuchses. Die Tandems sahen darin 
einen Schlüssel, um Organisationen im 
Generationenübergang an sich ändernde 
Rahmenbedingungen und neue Aufgaben 
anzupassen. Essentiell dafür ist die 
Öffnung bestehender Strukturen, damit 
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Personalplanung als Schlüssel für den erfolgreichen Generationenwandel
diese Ressourcen eingebracht und 
umgesetzt werden können. 
Gleichwohl muss ein weitestgehender 
Wissenstransfer beim Generationen-
wandel angestrebt werden. Eine 
wesentliche Frage für scheidende 
Führungskräfte bleibt daher: Welches 
Wissen ist für meine(n) Nachfolger(in)
wirklich wichtig? Die Strukturen im 
Unternehmen kennenzulernen und zu 
verstehen, ist hierbei eine wesentliche 
Voraussetzung, um als Führungskraft tätig 
werden zu können. Neben dem 
strukturellen und fachlichen Wissen sind 
jedoch gerade die informellen Kenntnisse 
sowie die Einführung in die bereits 
vorhandenen Netzwerke von besonderem 
Wert. Informelles Wissen fußt oft auf 
Erfahrung und muss vom Nachwuchs 
mühsam erarbeitet werden, wenn es nicht 
weitergegeben wird. Bezüglich 
vorhandener Netzwerke kann es somit 
hilfreich sein, dass der Nachwuchs die 
aktive Führungskraft eine bestimmte Zeit
bei Terminen begleitet und damit verstärkt 
sichtbar wird. Auf diesem Weg lernt man 
die wichtigen Partner(innen) kennen und 
wird gleichzeitig in das bestehende 
Netzwerk eingeführt.
Auch die Dauer einer Übergabe ist nicht 
immer klar zu definieren. In den Tandem-
Teams gab es dazu unterschiedliche 
Bewertungen. So plädierten die 
Geschäftsführer(innen) mehrheitlich für 
eine kurze Übergangszeit. Das 
Meinungsbild unter den Nachwuchs-
führungskräften variierte dagegen sehr 
und gründete stark auf den persönlichen 





bewusstsein benannten die 
Führungskräfte als wichtige 
Voraussetzungen für die 
Übernahme von Leitungs-
funktionen. Entscheidend sei 
zudem das Wissen um die 
Tragweite eigener Entscheid-
ungen. Gleichzeitig müsse man nicht alles 
wissen, können oder sofort entscheiden. 
Führungsverantwortung ist ein ständiger 
Lernprozess mit immer neuen 
Erfahrungen, der bis zum Ende der 
Tätigkeit nicht abgeschlossen wird.
Die Nachwuchsführungskräfte der 
organisationsübergreifenden Tandems 
bewerteten es als sehr positiv, Führungs-
kräften auf Augenhöhe zu begegnen und 
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    Miteinander reden – Wissen weitergeben
ohne Hierarchiebarrieren ihre Fragen und 
kritischen Anmerkungen äußern zu 
können. Auch der Blick über den 
sprichwörtlichen Tellerrand wurde als 
wertvoll benannt. Der somit entstehende 
Erfahrungsschatz und Lernhorizont, auf 
den man gemeinsam zurückgreifen kann, 
erschien den Beteiligten größer. 
Vorteile für die organisationsinternen 
Tandems waren die vorhandenen 
Kenntnisse über das Unternehmen, die 
beteiligten Personen und bestehende 
Kommunikationsstrukturen sowie die 
Bearbeitung unternehmens-
spezifischer Inhalte. Die 
Ergebnisse flossen 
unmittelbar in die Praxis ein
und deren Wirkung war 
schneller prüfbar als im 
Falle organisations-
übergreifender Tandems.
Die zeitliche Organisation 
der Tandem-Arbeit stellte 
sich gerade zu Beginn des 
Projektes als Heraus-
forderung dar. Besonders die 
Nachwuchsführungskräfte der 
organisationsinternen Tandems äußerten 
diesbezügliche Schwierigkeiten, da das 
fordernde Alltagsgeschäft im Vordergrund
stand und die Tandem-Aufgaben mitunter 
als Zusatzbelastung wirkten.
Die externen Tandems waren hier im 
Vorteil, da deren Aufgaben eher losgelöst 
vom Alltagsgeschäft und der eigenen 
Organisation stattfanden. Die Tandem-
Arbeit wurde zudem oft in einem für beide 
Beteiligten neutralem Setting umgesetzt. 
Dies erforderte wiederum einen höheren 
Abstimmungsaufwand und war teilweise
mit langen Anfahrtswegen verbunden. Für 
die Treffen mussten zudem längere 
Freiräume geschaffen werden. Dadurch 
fanden im Vergleich zu den 
organisationsinternen Tandems weniger 
Treffen statt.
Insgesamt haben die zukünftigen 
Führungskräfte sehr von dem Wissen der 
Geschäftsführer(innen) profitiert, was für 
deren berufliche aber auch persönliche 
Kompetenzentwicklung einen wesent-
lichen Gewinn darstellt. Die 
Geschäftsführer(innen) konnten einen 
guten Einblick bekommen, wie die 
nachfolgende Generation „tickt“ und 
welche Erwartungen an sie als 
Führungskraft gestellt werden. Beide 
Seiten lernten viel von einander und ha-
ben sich über den Zeitraum von zwei 
Jahren kennen und schätzen gelernt. Ein 
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Großteil der Tandems möchte auch weiterhin in Kontakt bleiben. 
Aspekte eines gelingenden Übergabeprozess
Zeit
Eine Übergabe gelingt, bedarf es ausrei-
chend zeitlicher Ressourcen, um die 
einzelnen Aspekte der Übergabe fundiert 
umzusetzen. Die Übergabe ist in die 
Arbeitsabläufe fest miteinzuplanen.
Übergabe langfristig vorbereiten
Ein Übergabeprozess muss langfristig in 
den Blick genommen und vorbereitet 
werden. Hier ist Klarheit erforderlich, wann 
welche Position neu zu besetzen ist.
Zudem ist das bestehende Kompetenz-
profil der Stelle mit aktuellen
Anforderungen abzugleichen und ggf. zu 
aktualisieren. Anschließend ist ein ausrei-
chendes Zeitfenster für Einarbeitung und 
Verantwortungsübergabe einzuplanen. Bei 
externer Ausschreibung ist dieses Zeit-
fenster notwendig, um die Bewerbungs-
und Auswahlphase zu erweitern sowie die 
notwendige Vermittlung der 
unternehmensspezifischen Inhalte zu 
berücksichtigen.
Erwartungen klar formulieren
Zu Beginn des Übergabeprozesses 
müssen die unterschiedlichen Erwartungs-
haltungen geklärt werden. Dazu ist es 
notwendig, dass alle Beteiligten offen und 
vertrauensvoll miteinander umgehen. Der 
Übernehmende muss deutlich formulieren,
was er braucht, um die Stelle gut über-
nehmen zu können. Aber auch der 
Übergebende muss verdeutlichen, welche 
ihm für eine gute Übergabe wichtig sind.
Übergabe transparent planen und um-
setzen
Sind die Erwartungen formuliert, muss ein 
für alle transparenter Übergabeplan 
erstellt werden. Dazu gehören eine Zeit-
schiene und eine inhaltliche Untersetzung. 
Es muss jedem klar sein, wann was 
passiert. Die Verantwortlichkeiten im
Übergabezeitraum müssen abgesprochen 
werden und für alle nachvollziehbar sein. 
Dieser Zeitplan sollte auch den
Mitarbeiter(inne)n im Unternehmen be-
kannt sein.
Wertschätzung
Eine nicht zu unterschätzende Kompo-
nente in Übergabeprozessen sind die 
Emotionen. Besonders die Gründergene-
ration, aber auch langjährige 
Mitarbeiter(innen) haben zuweilen eine 
große emotionale Verbindung zu ihrer 
Tätigkeit und der Organisation. Der 
Abschied und die Übergabe fallen nicht 
jedem leicht. Es ist wichtig, der Person 
und der geleisteten Arbeit Wertschätzung 
entgegen zu bringen und mögliche 
Emotionen zu respektieren. Hier kann eine 
externe Begleitung hilfreich sein.
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Generationenkonferenzen
Bereits beim Tandem-Modell zeigte sich 
der Wert des generationenübergreifenden 
Dialogs. Die eigene Sicht auf den 
beruflichen Alltag wandelt sich im Laufe 
des Lebens. Langjährige Berufserfahrung 
lässt die Bewertung von 
Zusammenhängen zu, die für 
Berufsanfänger  schwer zu durchblicken 
sind. Andererseits kann der Arbeitsalltag 
den Seitenblick verstellen, den junge 




konferenzen brachte das 




sowie Auszubildende und 
Fachschüler(innen) zu-
sammen. Diese Plattform 
ermöglichte den moderierten 
Austausch zu 
verschiedenen Themen des 
beruflichen Alltags in der sozialen Arbeit.
Die erste Generationenkonferenz im
Oktober 2013 griff die Frage nach 
attraktiven Arbeitsbedingungen auf. 
Gemeinsam diskutierten die Anwesenden,
welche Aspekte einen Arbeitgeber 
anziehend machen. Jene Gesichtspunkte
spielten dann auch auf der zweiten 
Generationenkonferenz im Oktober 2014 
eine Rolle. Diesmal standen jedoch die 
Erwartungen junger Menschen hinsichtlich 
ihrer künftigen Tätigkeit im sozialen 
Bereich und das Gewinnen, Binden und 
Halten junger Fachkräfte im Mittelpunkt.
Auf beiden Konferenzen kam es zu einem 
intensiven Dialog, welcher dem 
gegenseitigen Kennenlernen sowie dem 
Wissen um die gegenseitigen 
Erwartungen und Anforderungen diente.
So kristallisierte sich in der Diskussion um 
Voll- und Teilzeitbeschäftigung der 
unterschiedliche Stellenwert von Arbeit im 
Leben von jungen und älteren 
Arbeitnehmer(inne)n heraus. Während die 
Berufseinsteiger(innen) sich eher für 
Teilzeitbeschäftigung aussprachen, 
favorisierten die Berufserfahrenen meist 
Vollzeitstellen. Diese Aussagen spiegeln 
die unterschiedliche Bewertung des 
Verhältnisses von Arbeit und Freizeit
durch die Babyboomer (Jahrgänge von 
1946-1964), die X-Generation (Jahrgänge 
von 1965-1978) sowie die Y-Generation 
(Jahrgänge von 1979-2000) wider. Dass
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Austausch auf der Generationenkonferenz 2013
die Jüngeren in der Tendenz eher 
Teilzeitarbeit favorisieren, darf keinesfalls 
mit mangelndem Arbeitswillen 
gleichgesetzt werden. Im Gegenteil: Die 
Generation Y gilt als engagiert, offen und 
kreativ. Das Verständnis von Arbeit ist 
jedoch ein anderes als in den 
vorhergehenden Generationen. Die 
Richtschnur bildet hierbei die persönliche 
Lebensqualität, welche sich durch eine
gelungene Balance aus Arbeit und 
Freizeit, Beruf und Familie äußert. Dafür 
werden auch die mit Teilzeit verbundenen
finanziellen Einbußen in Kauf genommen.
Nicht nur die Höhe des Gehalts ist 
entscheidend, sondern die Zufriedenheit 
mit der beruflichen Tätigkeit insgesamt.
Eine Sichtweise, die Arbeitgeber gerade in 
der aktuellen Arbeitsmarktsituation 
berücksichtigen müssen.
Das Thema Vergütung steht wider 
Erwarten bei keiner Generation im 
Vordergrund. Gleichwohl ist es für die 
ältere Generation essentiell, dass die 
berufliche Tätigkeit die finanzielle 
Absicherung der eigenen Familie zulässt.
Zudem ist es älteren Arbeitnehmer(inne)n 
ein dringendes Anliegen, die eigenen 
Arbeitsaufgaben ordnungsgemäß und 
professionell umsetzen zu können. Sie 
maßen den geeigneten strukturellen
Rahmenbedingungen für eine zufrieden-
stellende Ausübung der eigenen Tätigkeit 
ein dementsprechend großes Gewicht zu.
Insgesamt stimmten die Teilnehmenden 
aller Alters- und Berufsgruppen darin 
überein, dass die Entlohnung in der 
Sozialwirtschaft allgemein
zu gering sei. Ein weiteres 
verbindendes Element 
unter den Teilnehmenden 
der Generationen-
konferenzen ist die 
Überzeugung, in einer 
sinnstiftenden Branche 
tätig zu sein, die einen 
gewichtigen Beitrag für 
den einzelnen Menschen 
und die Gesellschaft als 
Ganzes leistet. Es besteht einstimmig der 
Wunsch nach höherer Wertschätzung der 
sozialen Arbeit. Hier kam auch das 
wahrgenommene Imageproblem vieler 
sozialer Berufe innerhalb der Gesellschaft
zur Sprache.
Als Defizit benannten insbesondere die 
jüngeren Beteiligten die fehlende 
Profilierung der Sozialwirtschaft als 
attraktiver Arbeitgeber. Die Privatwirtschaft 
Abschlussbericht Projekt SequiSax12
13Abschlussbericht Projekt SequiSax
ist in diesem Punkt viel weiter, um
potenzielle Fachkräfte frühzeitig auf sich 
aufmerksam zu machen und sich als 
zukünftiger Arbeitgeber ins Gespräch zu 
bringen. 
Dies verdeutlichte die Diskussion um 
Praktika. Arbeitgeber des sozialen 
Bereichs werden zu selten aktiv, um sich 
beispielsweise bei Pflichtpraktika in der 
Schule oder im Fachschulbereich als 
interessante Option für junge Menschen 
zu platzieren. Andere Wirtschaftsbranchen 
agieren diesbezüglich sehr proaktiv und 
gehen auf die Schulen zu. Sie bieten sich 
als Praktikumspartner an und gestalten die 
Praktika der Altersgruppe entsprechend 
attraktiv. Eine Teilnehmerin formulierte: 
„Sie machen Lust darauf, das 
Unternehmen auch für die künftige 
Berufswahl in Betracht zu ziehen.“
Ein Praktikumsplatz im sozialen Bereich 
sei hingegen schwer zu finden und werde 
vom Unternehmen oft nicht gut genutzt. 
Hauptkritikpunkte waren dabei die 
mangelnde Begleitung oder die geringe 
Wertschätzung der erbrachten Leistung. 
Zudem seien die Sichtbarkeit sozialer 
Berufe sowie die Transparenz der 
Tätigkeitsfelder unzureichend. Arbeitgeber 
stellten sich nicht gut oder überhaupt nicht 
dar, was die Entscheidungsfindung sehr 
erschwere. Dies gelte selbst dann, wenn 
bereits der Wille vorhanden sei, einen 
sozialen Beruf zu ergreifen. Überdies 
betonten die Berufseinsteiger(innen), dass 
ihnen häufig die persönliche 
Wertschätzung fehle und sie forderten 
eine genauere Abstimmung der Aufgaben 
in Praktika und in der Ausbildung. Damit 
stellten sie noch einmal heraus, dass 
Inhalt und Ziel von Praktika und
Ausbildung passgenauer konzipiert sein 
sollten.
Zentrale Erkenntnisse des Projektes SequiSax
Der Generationenwandel ist in vollem 
Gange und wird auch in den kommenden 
Jahren fortschreiten. Die Träger sozialer 
Arbeit müssen sich der damit 
verbundenen Aufgaben bewusst sein und 
sie in ihre künftigen Planungen 
einbeziehen. Das Projekt SequiSax konnte 
diesen Prozess begleiten und wichtige 
Impulse innerhalb der interessierten 
Mitgliedschaft des Paritätischen Sachsen 
setzen. Nicht zuletzt die Mitwirkung der 
Mitgliedsorganisationen unterschiedlicher 
Handlungsfelder und Größe bedingte den
Projekterfolg. Viele der Mitglieder haben 
sich bereits auf den Weg gemacht und 
befassen sich aktiv mit dem gelingenden 
Generationenwandel.
Die Arbeitswelt ist von immer rascheren 
Geschäfts- und Prozessabwicklungen 
bestimmt. Unterschiedliche Bereiche der 
sozialen Arbeit stehen kontinuierlich vor 
neuen inhaltlichen Anforderungen, die 
Anpassungs- und Veränderungsprozesse 
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nach sich ziehen. Personalentwicklung 
und die professionelle Darstellung des 
eigenen Handelns sind heute ebenso 
wichtig wie die inhaltlich-fachliche Arbeit 
der Träger sozialer Arbeit. Sowohl für die 
Sicherung der eigenen Organisation 
insgesamt als auch für die Personal-
gewinnung und Personalbindung im 
Besonderen muss diesen Aspekten eine 
höhere Priorität beigemessen werden. Es 
gibt dafür keinen allgemeingültigen 
Masterplan. Hier ist jeder Träger gefordert, 
ein eigenes Vorgehen zu entwickeln und 
vor allem bereit zu sein, die notwendigen 
Ressourcen in die Hand zu nehmen. Dass 
es sich lohnt, haben die im Projekt 
SequiSax begleiteten Organisationen 
bewiesen. 
Hinzu kommt die Bedeutung des 
organisationsübergreifenden Austauschs 
als Chance, Ressourcen zu bündeln sowie 
gemeinsame Ansätze zu entwickeln. 
Gleichzeitig wurde im Laufe des Projektes 
SequiSax deutlich, dass der soziale 
Bereich noch zu wenig tut. 
Personalentwicklung und die durchdachte 
Entwicklung einer eigenen Arbeitgeber-
marke stehen oft noch am Anfang. Mit 
Blick auf den jungen Nachwuchs der 
sogenannten Generation Y bleibt den 
Trägern sozialer Arbeit jedoch nur, sich 
bewusst als attraktive Arbeitgeber zu 
präsentieren. Andernfalls werden sie von 
anderen Branchen abgehängt und der 
Wettbewerb um die Fachkräfte innerhalb 
des sozialen Bereichs verschärft sich. 
Hinsichtlich des Nachwuchses haben die 
sozialen Berufe aber einen großen Vorteil 
gegenüber rein wirtschaftlich orientierten 
Unternehmen: Sie können sinnerfüllte 
Tätigkeiten bieten. Darin die eigene Stärke 
zu erkennen und diesen Umstand für die 
eigene Anziehungskraft zu nutzen, wird 
die Aufgabe der kommenden Jahre. Dabei 
gilt es, frühzeitig in den Lebensläufen 
junger Menschen anzusetzen und 
vorhandene Möglichkeiten wie Praktika, 
Freiwilligenjahre und Ausbildungs-
angebote als Instrumente für die Bindung 




Teil 2: Faktoren zur Mitarbeiter(innen)gewinnung und –bindung -
Ergebnisse einer projektbegleitenden Befragung von 
Nachwuchskräften sozialer Berufe in Sachsen
Eine Befragung des ESF-Projektes SequiSax – generationenwandel . erfolgreich . gestalten
des Paritätischen Sachsen in Zusammenarbeit mit der Hochschule für Technik, Wirtschaft 
und Kultur Leipzig (Fakultät Wirtschaftswissenschaften, Lehrgebiet Personalmanagement) 
unter der Leitung von Prof. Dr. Peter M. Wald. Stand: Dezember 2014
In Zusammenarbeit mit: Gefördert durch:
            
Zusammenfassung
Durch die Befragung von 616 derzeit in einer Ausbildung befindlichen Nachwuchskräften 
sozialer Berufe in Sachsen konnten die folgenden Erkenntnisse gewonnen werden:
 Der größte Teil der Befragten plant nach Abschluss der Ausbildung in Sachsen zu blei-
ben, jedoch ist ein nicht unerheblicher Teil der Befragten hinsichtlich des Standortes des 
zukünftigen Arbeitgebers noch unentschlossen. Demgegenüber ist sich eine deutliche 
Mehrheit der Befragten sicher, den erlernten sozialen Beruf später auch auszuüben. 
 Bei den Befragten zeigen sich ausgewählte Merkmale der sogenannten Generation Y 
(DGfP 2013) wie Selbstbewusstsein, Suche nach Sicherheit und Stabilität sowie Sinn im 
Arbeitsleben, der Wunsch nach stetiger Entwicklung und klarer Kommunikation sowie ein 
ausgeprägtes Bedürfnis nach Feedback. 
 Die Ergebnisse verweisen auf  teilweise deutliche Unterschiede zwischen den 
Befragtengruppen, deshalb sollten die Gruppen Schüler(innen)/Auszubildende und 
Studierende bei weiteren Analysen und zu planenden Maßnahmen getrennt betrachtet 
werden. 
Folgende Faktoren für die Gewinnung und Bindung junger Fachkräfte wurden identifiziert:
 Intrinsische und altruistische Motive mit einem besonderen Stellenwert für die 
Ausbildungs- bzw. Berufswahl (Wunsch, Menschen zu helfen und Tätigkeitsvielfalt bei 
Auszubildenden und Schüler(inne)n, Abwechslungsreichtum der Aufgaben und Interesse 
an der zukünftigen Aufgabe bei Studierenden) sind deutlich erkennbar. Diese 
Präferenzen müssen in der späteren Tätigkeit in den Unternehmen der Sozialwirtschaft 
auch realisierbar sein.
 Für die Gewinnung und Bindung von Nachwuchskräften spielt das Entgelt eine wichtige 
Rolle (insbesondere bei den Studierenden). Perspektivisch wichtiger scheinen aber -
insbesondere bei den Schüler(inne)n/Auszubildenden - die Möglichkeiten zur Weiterent-
wicklung sowie das Angebot langfristiger Arbeitsverträge (Sicherheit des Arbeitsplatzes) 
zu sein.
Aus diesen Ergebnissen resultieren Handlungsempfehlungen hinsichtlich einer bewussten 
Gestaltung der Arbeitsaufgaben/-inhalte, der Arbeitsbedingungen sowie der Karriere-
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entwicklung und der Möglichkeiten zur Mitwirkung. Die Handlungsempfehlungen richten sich 
insgesamt auf die Erhöhung der Arbeitgeberattraktivität sozialer Organisationen. Weitere 
Empfehlungen zielen auf die Verbesserung der Arbeitgeberkommunikation. Dabei geht 
es in erster Linie um zielgerichtete Maßnahmen der Kommunikation als konkreter 
Arbeitgeber und weniger um die Kommunikation bzw. Information zu sozialen Berufen 
allgemein.
Vorbemerkung
Im Rahmen des aus ESF-Mitteln geförderten Projektes SequiSax – generationenwandel . 
erfolgreich . gestalten fand eine Befragung zur Erfassung der Faktoren zum Gewinnen, 
Binden und Halten potenzieller Fachkräfte aus dem Bereich der Sozialwirtschaft statt, deren 
Ergebnisse in diesem Bericht vorgestellt werden. Ziel der Befragung von insgesamt 616 
Schüler(inne)n, Auszubildenden und Studierenden sozialer Berufe im Freistaat Sachsen war 
die Identifikation von Faktoren für die Gewinnung und Bindung von Nachwuchskräften für 
Organisationen der Sozialwirtschaft in Sachsen. Dadurch soll es den Organisationen möglich 
werden, mit gezielten Aktivitäten auf den sich abzeichnenden steigenden Bedarf an 
Fachkräften reagieren zu können. Aufgrund der thematischen Ausrichtung auf Gewinnung 
und Bindung von Mitarbeiter(inne)n und den Ausführenden dieser Befragung wurde dieser 
Bericht aus Sicht des Personalmanagements erstellt. Um dem Paritätischen Sachsen als 
Auftraggeber ein möglichst umfassendes Bild zu den Faktoren der Mitarbeitergewinnung und 
-bindung zu geben, finden sich als Anlage zu diesem Bericht auch ausgewählte Ergebnisse 
anderer Studien. 
Als Rahmenbedingungen für die Gewinnung und Bindung junger Fachkräfte sozialer Berufe 
im Freistaat Sachsen wurden die folgenden Sachverhalte identifiziert:
 Die demographische Situation im Freistaat Sachsen, die sich durch einen wachsenden 
Anteil Älterer und eine differenzierte regionale Verteilung der Erwerbspersonen 
charakterisieren lässt.
 Der steigende Fachkräftebedarf in der Sozialwirtschaft, insbesondere im Bereich der 
Pflege und Betreuung, wobei sich die Sozialwirtschaft im Wettbewerb mit anderen 
Branchen um Nachwuchskräfte befindet.
 Die Unklarheit über die konkreten Motive und Präferenzen von Schülern(inne)n/ 
Auszubildenden und Studierenden sozialer Berufe bei der Entscheidung für einen 
Arbeitgeber der Sozialwirtschaft.
 Fehlende Kenntnisse zu den konkreten Faktoren der Gewinnung und Bindung von 
jungen Fachkräften, wobei hier auch das häufig geäußerte Argument, dass die 
Vergütung hierbei der ausschlaggebende Faktor sei, zu hinterfragen ist.
 Die feststellbare Unsicherheit bei der richtigen Ansprache und Rekrutierung der 
betreffenden Zielgruppen.
Definitorische und konzeptionelle Grundlagen
Im Vorfeld der Darstellung der Befragungsergebnisse sind die verwendeten Begriffe und 
Konzepte zu beschreiben. Dies soll im folgenden Abschnitt für die Begriffe Fach- und 
Nachwuchskräfte, soziale Berufe sowie für Arbeitgeberattraktivität und die Faktoren der 




Personen werden hier als Fachkräfte bezeichnet, wenn sie eine berufliche Qualifikation 
erworben haben, bzw. diese durch den Besuch einer entsprechenden Bildungseinrichtung 
anstreben. Bei Fachkräften ist zwischen Akademiker(inne)n und Nichtakademiker(inne)n zu 
unterscheiden. Diese Differenzierung findet sich in der Unterscheidung zwischen 
Mitarbeiter(inne)n mit Abschluss - den Fachkräften - und mit akademischem Abschluss - den 
qualifizierten Fachkräften. An der vorliegenden Befragung haben sich Schüler(innen) und 
Auszubildende sowie Studierende, d. h. Personen, die einen Abschluss als Fachkraft bzw. 
als qualifizierte Fachkraft auf sozialem Gebiet anstreben, beteiligt. Die Befragten können in 
diesem Sinne als Nachwuchskräfte sozialer Berufe bezeichnet werden.
Soziale Berufe
Zur Identifizierung sozialer Berufe wird auf eine Klassifikation des Statistischen Bundes-
amtes zurückgegriffen, nach der Berufe 21 Wirtschaftszweigen zugeordnet werden. Von 
diesen Wirtschaftszweigen treffen für die hier betrachteten sozialen Berufe am ehesten die 
Wirtschaftszweige Erziehung und Unterricht sowie Gesundheits- und Sozialwesen zu. In 
diesen Wirtschaftszweigen finden sich wiederum Unterklassen mit den entsprechenden 
Berufen. Aufgrund der hier vor allem befragten Personengruppe aus dem Wirtschaftszweig 
Gesundheits- und Sozialwesen wird nachfolgend vorrangig auf Nachwuchskräfte aus diesem 
Bereich eingegangen. Berücksichtigt werden sollte auch, dass Nachwuchskräfte aus dem 
Bereich der Erziehung nur zum Teil betrachtet werden. Im Bereich des Gesundheits- und 
Sozialwesens wurden Studierende der Richtung Medizin nicht in die Untersuchung 
einbezogen. Mit dieser Fokussierung auf Gesundheits- und Sozialwesen wird zum einen 
dem Sozialwirtschaftsbezug dieser Untersuchung Rechnung getragen, zum anderen aber 
auch der Tatsache, dass sich der Bedarf an Nachwuchskräften in Sachsen vor allem auf 
Pflegeberufe konzentriert. So liegt der Bedarf in einem vorliegenden Szenario (Pohl et al. 
2012: 24) im Jahr 2030 bei knapp 58.900 professionellen Pflegekräften (in Vollzeit-
äquivalenten), was im Vergleich zu 2009 einem Anstieg von rund 56 Prozent entspricht. 
Relevante personalwirtschaftliche Zusammenhänge und Konzepte 
Den Ausgangspunkt einer Betrachtung von Faktoren der Gewinnung und Bindung von 
Mitarbeiter(inne)n bildet die sogenannte Arbeitgeberattraktivität. Mit diesem Begriff wird die 
Wahrnehmung einer Organisation als attraktiver Arbeitgeber bei den relevanten Zielgruppen 
bezeichnet. Arbeitgeberattraktivität kann als Einschätzung des Arbeitgebers durch die 
aktuellen Mitarbeiter(innen) bzw. als Erwartung von zukünftigen Mitarbeiter(inne)n an den 
Arbeitgeber bezeichnet werden. Dabei kann die Arbeitgeberattraktivität keineswegs mit dem 
sogenannten Arbeitgeberimage gleichgesetzt werden. Das Arbeitgeberimage gibt nur 
Auskunft darüber, wie Menschen am Arbeitsmarkt eine Organisation als Arbeitgeber 
wahrnehmen. Die Wahrnehmungen entsprechen meist nicht begründeten Einschätzungen, 
sondern stellen oft lediglich Gerüchte, oberflächliche Eindrücke usw. dar. Dieses Image kann 
bei verschiedenen Zielgruppen unterschiedlich sein und muss nicht unbedingt etwas über die 
vorhandenen Arbeitgeberqualitäten aussagen. Vielmehr geht es bei der 
Arbeitgeberattraktivität um die wirklich vorliegenden Qualitäten einer Organisation als 
Arbeitgeber. Zusammenfassend ergibt sich demzufolge Arbeitgeberattraktivität aus der 
Arbeitgeberqualität und dem Arbeitgeberimage. Arbeitgeberattraktivität kann weiterhin als 
Zusammenfassung der Faktoren betrachtet werden, die eine(n) Arbeitnehmer(in) dazu 
bewegen, sich bei einem Arbeitgeber zu bewerben. Ziel für die Arbeitgeber sollte es sein, ein 
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Abb.1: Faktoren der Arbeitgeberattraktivität
stimmiges Gesamtbild nach außen zu kommunizieren und sich auf diese Weise von anderen 
Wettbewerbern abzugrenzen.
Mit der Gewinnung von Mitarbeiter(inne)n wird die erfolgreiche Beschaffung bzw. 
Rekrutierung von Mitarbeiter(inne)n bezeichnet. Diese verfügen nach Abschluss des 
Rekrutierungsprozesses über eine arbeitsvertragliche Beziehung mit dem betreffenden 
Arbeitgeber. Demgegenüber bezeichnet die Mitarbeiterbindung die Verbundenheit mit einem 
Arbeitgeber, welche sich als emotionale bzw. rationale Bleibe- und Leistungsbereitschaft 
eines Mitarbeitenden zeigt. Die Mitarbeiterbindung signalisiert die Dauerhaftigkeit der 
Beziehung zwischen Mitarbeiter(in) und Arbeitgeber. Auf die Gewinnung und Bindung von 
Mitarbeiter(inne)n wirkt jedoch nicht nur die Arbeitgeberattraktivität, sondern auch deren 
Bindung an die Region und das persönliche bzw. familiäre Umfeld. 
Wichtig für die Arbeitgeber-
attraktivität sind Eigen-
schaften, die der Arbeitgeber 
den Mitarbeitenden bietet und 
die der Grund dafür sind, 
dass die Mitarbeiterschaft für 
den betreffenden Arbeitgeber 




möglichkeiten, die Vergütung, 
die Familienförderung oder 
auch Angebote für die Work-
Life-Balance. Einen großen Einfluss auf die Attraktivität des Arbeitgebers besitzen auch 
dessen Werte und Normen, die sich vor allem in der Unternehmenskultur und den Leitbildern 
widerspiegeln. Faktoren der Gewinnung und Bindung von Mitarbeiter(inne)n werden im 
Rahmen dieser Untersuchung weitgehend mit den Faktoren der Arbeitgeberattraktivität 
gleichgesetzt. Dazu zählen auch die Reputation des Arbeitgebers, die erwarteten 
Arbeitsinhalte (abwechslungsreiche Aufgaben), die Unternehmenskultur bzw. das 
Betriebsklima, die Führung durch Vorgesetzte, materielle Aspekte (Vergütung), aber auch 
die Work-Life-Balance (flexible Arbeitszeiten, Familienförderung) und die Sicherheit des 
Arbeitsplatzes.
Die verschiedenen Merkmale der Arbeitgeberattraktivität werden von den Zielgruppen 
unterschiedlich bewertet. Bei der Analyse der Arbeitgeberattraktivität im Sinne der 
Mitarbeitergewinnung und -bindung sind die Präferenzen und Motive der jeweiligen 
Zielgruppen zu berücksichtigen. Viel spricht derzeit für eine breite Übereinstimmung der 
Präferenzen in bestimmten Altersgruppen bzw. Generationen. Im Fokus dürfte hier deshalb 
neben der sogenannten Generation Y (der nach 1980 Geborenen) auch die Generation Z 
(ab 2000 bis heute Geborene) stehen. Es ist deshalb anzunehmen, dass die Ergebnisse der 
vorliegenden Befragung z. T. auch Übereinstimmungen mit anderen Studien aufweisen, die 
deshalb in Auszügen im Anlageteil dieses Berichts aufgeführt sind. 
Da hier Auszubildende/Schüler(innen) und Studierende befragt wurden, ist davon 
auszugehen, dass im Verlauf der Ausbildung die endgültige Entscheidung für einen 
Arbeitgeber zumindest zum Teil noch offen ist. Es ist deshalb wichtig zu betrachten, 
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inwieweit mit der Ausbildung/dem Studium die Wahl des sozialen Berufes gefestigt ist. Im 
Rahmen der Befragung wurde deshalb gezielt nach den Gründen der Ausbildungs- bzw. 
Berufswahl gefragt. Um hier auch die konkreten Erwartungen an den Arbeitgeber zu 
berücksichtigen, wurde sowohl nach den Motiven für die Wahl des Arbeitgebers als auch 
nach Vorschlägen zur Verbesserung der Arbeitgeberattraktivität gefragt. Bei der 
Entscheidung für einen bestimmten Arbeitgeber dürfte es in erster Linie darum gehen, dass 
sich die Befragten sicher sind, ihre Motive realisieren zu können bzw. dass ihre Erwartungen 
an den Arbeitgeber erfüllt werden.
Für die Wahl eines sozialen Berufes bzw. die Wahl eines Arbeitgebers spielt die 
Berücksichtigung der bei den Zielgruppen vorhandenen Motive bzw. die Erfüllung von 
Erwartungen eine entscheidende Rolle. Motive und Präferenzen junger Fachkräfte sollen 
deshalb im Folgenden beschrieben werden. 
Motive werden hier als wiederkehrende Präferenzen für bestimmte Zielzustände interpretiert. 
Grundsätzlich kann zwischen intrinsischen und extrinsischen Motiven unterschieden werden. 
Intrinsische Motive bzw. eine intrinsische Motivation lassen sich am Streben von 
Mitarbeiter(inne)n erkennen, Aufgaben um ihrer selbst willen zu erledigen. Hier ist 
hauptsächlich auf den Sinn der Aufgabe, die Neugier der Akteure oder die vorhandenen 
Interessen und auf die mit der Aufgabe verknüpften Absichten zu verweisen. Intrinsische 
Motivation kann sich auch in einem Streben nach Übernahme von Verantwortung zeigen. 
Hinzu können hier auch altruistische Motive kommen. Dies bedeutet, dass Personen 
zugunsten anderer Personen mehr einbringen als diese Nutzen daraus ziehen können. Auch 
mögliche Verbesserungen des Selbstwertgefühls und die erhöhte Selbstachtung sollen hier 
eingeordnet werden. Im Gegensatz dazu geht es bei extrinsischer Motivation um die mit der 
Ausführung von Aufgaben verknüpften Vorteile bzw. Belohnungen. Für die Umsetzung der 
intrinsischen Motivation kommt es vor allem darauf an, die richtigen Aufgaben anzubieten 
bzw. eine Aufgabengestaltung vorzunehmen, die Verantwortungsübernahme, bewusstes 
Einbringen und eigene Gestaltung durch die Mitarbeiter(innen) ermöglicht. Darüber hinaus ist 
anzunehmen, dass die Befragten zum Teil auch bewusst eine Tätigkeit in der 
Sozialwirtschaft anstreben, die über die Realisierung einzelner Motive hinausgeht und sich 
damit als Präferenz darstellt, die sich nur außerhalb von profitorientierten Unternehmen 
umsetzen lässt.
Methodisches Vorgehen und organisatorische Aspekte der 
Befragung
In diese Befragung wurden nur Personen, die sich in einer Ausbildung für einen sozialen 
Beruf im Freistaat Sachsen befinden, einbezogen. Mit insgesamt 616 Teilnehmer(inne)n an 
der Befragung ist ein umfassender Einblick in Motivation bzw. Präferenzen und Bedürfnisse 
dieser potenziellen Fachkräfte für die Sozialwirtschaft möglich. Eine Repräsentativität der 
Stichprobe war im vorgegebenen Setting der Befragung nicht zu erreichen. Als 
Befragungsform wurde eine online- bzw. Web-Befragung vorgenommen. Diese Form wurde 
gewählt, weil hier eine sehr junge Zielgruppe befragt wurde, die weitgehend internetaffin ist 
und der somit die Bearbeitung einer Web-Befragung leicht fallen dürfte. Für die 
Durchführung der Befragung war somit nur die Übermittlung eines entsprechenden Links und 
für die konkrete Bearbeitung des Fragebogens ein entsprechender Internet-Zugang nötig. 
Der webbasierte Fragebogen wurde im Zeitraum September/Oktober 2013 am Lehrgebiet 
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Personalmanagement der HTWK Leipzig entwickelt. Dieser war im Zeitraum der Durch-
führung der Befragung, d. h. von Oktober 2013 bis Anfang Februar 2014, online verfügbar. 
Der Fragebogen bestand aus mehreren Teilen. Dazu zählen die Einleitung mit Informationen 
zum Zweck der Befragung, möglichen Ansprechpartner(inne)n und Hinweisen zur 
Bearbeitung bzw. zum Umgang mit den gewonnenen Daten. Hier soll auf den Aufwand 
hingewiesen werden, der sich aufgrund der Anforderungen des Sächsischen Ministeriums für 
Kultus ergab, weil auch minderjährige Schüler(innen) bzw. Auszubildende befragt werden 
sollten. Die sich anschließenden Fragekomplexe wurden chronologisch nach dem 
Lebensweg der Befragten angeordnet, d. h. nach der Einleitung folgten Fragen zur 
Ausbildungs- und Studienmotivation. Es schlossen sich Fragen zur möglichen Abwanderung 
aus Sachsen und den Zielen/Gründen sowie zum ggf. angestrebten Wechsel des Berufes 
an. Fragen zu den Möglichkeiten der Motivation bzw. den konkreten Erwartungen an den 
späteren Arbeitgeber folgten. Abgeschlossen wurde der Fragebogen mit Fragen zum 
persönlichen Umfeld (Wohnsituation, Bindung im persönlichen Umfeld, 
Vereinsmitgliedschaft) und mit Angaben zur Person des Befragten. 
Für die Befragung wurden verschiedene Frage- und Antwortformen verwendet. Es existierten 
geschlossene Fragen sowie halboffene Fragen mit vorgegebenen mehrfachen Antwort-
möglichkeiten. Bei ausgewählten geschlossenen Fragen wurde die Nominalskalierung 
verwendet und bei den Fragen zur Bindung im persönlichen Umfeld auf Ordinalskalen mit 
verbalisierten Antwortmöglichkeiten zurückgegriffen. 
Durch persönliche Anschreiben, E-Mails und die gezielte telefonische Kontaktaufnahme mit 
Vertreter(inne)n von Berufsschulen und Hochschuleinrichtungen wurde über den Zweck der 
Befragung informiert und damit die Studie den relevanten Zielgruppen bekannt gemacht. 
Diesen wurden nach ihrer Zustimmung anschließend die Informationen zur Befragung 
übermittelt, so dass diese online durchgeführt werden konnte. Auch hier ist auf die sehr 
unterschiedlich ausgeprägte Kooperationsbereitschaft der genannten Einrichtungen zu 
verweisen. In einer Reihe von Fällen wurde, um den Umfang der Stichprobe zu erhöhen, der 
Fragebogen in Papierform persönlich übergeben bzw. die Ausgabe und das Einsammeln der 
Fragebögen durch die Bearbeiter(innen) auch selbst vorgenommen.   
Soziographische Daten der Befragten
Es wurden zwei Gruppen von Nachwuchskräften befragt. Schüler(innen) und Auszubildende 
sozialer Berufe (420/68,2%) und Studierende sozialer Berufe an Fachhochschulen bzw. 
Universitäten (196/31,8%). Das Durchschnittsalter der Studienteilnehmer(innen) liegt bei 
23,9 Jahren. 76,8 Prozent der Teilnehmer(innen) sind weiblich, 22,6 Prozent männlich. 0,6% 
der Teilnehmer(innen) haben keine Angabe gemacht.
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Abb. 2: Teilnehmer(innen) an der Befragung nach Ausbildungsart
Abb. 3:  Teilnehmer(innen) an der Befragung nach Geschlecht
Mit insgesamt 504 Befragten in der Altersgruppe von unter 20 bis 29 Jahren ist es gelungen, 
den Fokus der Befragung deutlich auf die gewünschte Zielgruppe der jungen Fachkräfte zu 
legen. 
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Abb. 4: Altersverteilung der Befragten
Ergebnisse der Befragung
Motive und Präferenzen der Ausbildungs- und Studienwahl
Einen ersten Schwerpunkt bildeten Fragen nach den Motiven für die gewählte Ausbildung. 
Abb. 5: Motive der Ausbildungs-/ Berufswahl (Auszubildende)
Bei den Motiven für die Ausbildungs- bzw. Berufswahl befinden sich bei Auszubildenden und 
Schüler(inne)n mit großem Abstand der Wunsch, Menschen zu helfen (73,1%) und die 
Tätigkeitsvielfalt (70,5%) an den ersten Stellen. Es folgen das Interesse an der zukünftigen 
Aufgabe (44,3%) sowie die guten Beschäftigungsmöglichkeiten (27,4) und der Wunsch nach 
einer Arbeit mit besonderer Verantwortung (26,2%).
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Abb. 6: Motive der Studien-/ Berufswahl (Studierende)
Die Aussagen der Studierenden unterscheiden sich davon. Hier nimmt der Abwechslungs-
reichtum bzw. die Tätigkeitsvielfalt mit großem Abstand die erste Stelle ein (75,0%). Es 
folgen das Interesse an der zukünftigen Aufgabe (53,6%), der Wunsch, Menschen zu helfen 
(52,6%) und der Wunsch nach einer Änderung der gesellschaftlichen Verhältnisse (46,9%). 
Mit diesen Aussagen lassen sich Annahmen bestätigen, dass bei Auszubildenden und 
Studierenden sozialer Berufe in erster Linie intrinsische (auf die Tätigkeit an sich gerichtete) 
und altruistische Motive (der Wunsch, anderen Menschen zu helfen) bedeutsam sind. Zu den 
intrinsischen Motiven zählen die abwechslungsreiche Tätigkeit, das Interesse an zukünftiger 
Tätigkeit, das Verantwortungsbewusstsein und zu den altruistischen Motiven, der Wunsch, 
anderen Menschen zu helfen sowie nach einer Veränderung gesellschaftlicher Verhältnisse. 
Ein Teil der Befragten äußerte deutlich, dass eine Tätigkeit im sozialen Bereich einer 
Tätigkeit in der Wirtschaft vorgezogen wird (19,3% bei Schüler(inne)n / Auszubildenden und 
37,8% bei Studierenden). Die Aussagen hinsichtlich der intrinsischen Motive korres-
pondieren mit den Ergebnissen einer Reihe derzeit veröffentlichter und diskutierter Studien. 
Diese sind diesem Ergebnisbericht zum Teil als Anlage beigefügt. Die Wirkung intrinsischer 
Motive zeigt sich in der Sozialwirtschaft vor allem darin, dass eine Tätigkeit ausgeführt wird, 
um auf diese Weise anderen Menschen zu helfen, ohne dass damit eine Belohnung oder die 
unmittelbare Befriedigung eigener Bedürfnisse verknüpft ist. 
Verbleib in Sachsen bzw. im Beruf und Abwanderungsabsichten
Ein wichtiges Ziel dieser Befragung war es, die Absichten der Zielgruppe zur Abwanderung 
zu erfragen. Von den Befragten wollen 361 nach der Ausbildung in Sachsen bleiben, 93 
benennen konkrete Abwanderungsziele (davon 31 als Abwanderungsziel die neuen Bundes-
länder) bzw. artikulieren 152, dass sie derzeit noch unentschieden sind. 
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Abb. 7: Verbleib und Abwanderungsabsichten
Auffallend ist, dass es neben der vergleichsweise hohen Zahl an Befragten, die in Sachsen 
bleiben möchten, eine nicht unbeachtliche Gruppe von Befragten gibt, die noch unent-
schieden ist, was ihre spätere Tätigkeit in Sachsen angeht. Ein Blick auf diese Gruppe zeigt, 
dass bei den Gründen für die Abwanderung neben einer angenommenen besseren 
Entlohnung auch der Wunsch nach beruflicher Weiterentwicklung bzw. Veränderung genannt 
wird. Hinzu kommen der Wunsch nach dem Kennenlernen anderer Kulturen und die (u. E. 
angenommenen) schlechten Beschäftigungsmöglichkeiten. 
Abb. 8: Wichtigste Abwanderungsgründe
Interessant ist ein Vergleich der Abwanderungsgründe insgesamt mit den Abwanderungs-
gründen der Unentschiedenen. Hier zeigt sich bei den Unentschiedenen neben der 
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geringeren Bedeutung der Entlohnung auch eine wenig ausgeprägte Bedeutung der 
Lebensbedingungen in anderen Regionen. 
Abb. 9: Abwanderungsgründe und Gründe der Unentschiedenen im Vergleich
Im deutlichen Gegensatz zu der oben beschriebenen Unentschlossenheit bzw. der 
beabsichtigten Abwanderung steht die feste Absicht, später im gewählten Beruf tätig zu sein. 
Ein Verbleib im gewählten Beruf steht für 90% der Befragten fest. 
Abb. 10: Absicht im Beruf zu verbleiben
Wichtig für die Gewinnung und vor allem die Bindung der befragten Nachwuchskräfte ist die 
Ausprägung der Bindung an das persönliche Umfeld und die Region. Um diese Bindungs-
faktoren abbilden zu können, wurden auch Aspekte wie Familie, Partner und die Heimat-
region bzw. -stadt sowie die Vereinsmitgliedschaft in die Befragung einbezogen. Die 
Antworten zeigen hier ein differenziertes Bild. Neben den familiären Faktoren spielen vor 
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allem die regionalen Faktoren (Heimatstadt/Region) eine besondere Rolle. In diesem 
Zusammenhang wurde von der Annahme ausgegangen, dass in der Sozialwirtschaft die 
Vereinsmitgliedschaft eine hohe Bindungswirkung besitzt. Diese Annahme lässt sich mit den 
Ergebnissen der Befragung nicht bestätigen. Die Ergebnisse lassen die Schlussfolgerung zu, 
dass regionale Aspekte bzw. Standortfaktoren die Arbeitgeberattraktivität durchaus beein-
flussen und deshalb bei der Arbeitgeberkommunikation - insbesondere bei Auszubildenden/ 
Schüler(inne)n - unbedingt berücksichtigt werden sollten. 
Abb. 11: Wirkung der Bindungsfaktoren bei Auszubildenden/ Schüler(innen)
Abb. 12: Wirkung der Bindungsfaktoren bei Studierenden
Es ist zu erkennen, dass die Bindung an Kinder und Partner(in) deutlich höher ausgeprägt ist 
als an den Wohnort, die Heimatregion sowie die Heimatstadt. Die Bindung an Wohnort/ 
Heimatstadt/Region ist bei Schüler(inne)n/Auszubildenden stärker ausgeprägt als bei den 
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Studierenden. Dies ist nachvollziehbar und dürfte damit auch die Abwanderungsbereitschaft 
beeinflussen. 
Die Frage nach der Vereinszugehörigkeit ergab, dass 38% der Befragten in einem Verein 
aktiv sind. Dabei überwiegt mit fast 60% die Mitgliedschaft in einem Sportverein. Mit großem 
Abstand folgt die Mitgliedschaft in einem sozialen Verein (17,6%). Davon unterscheiden sich 
etwas die Antworten nach der Bindung an Vereine. Hier scheint bei der Gruppe der 
Studierenden die Bindungswirkung von Vereinen stärker ausgeprägt zu sein. 
Die Bindung an die Heimatregion, die Heimatstadt und besonders an den Wohnort 
beeinflusst erkennbar die Abwanderungsbereitschaft. Die Befragten, die eine hohe Bindung 
an den Wohnort haben, wollen eher in Sachsen bleiben als die Befragten mit Kind. Der 
Bleibewunsch bei den Befragten, die eine sehr hohe Bindung an ihren Wohnort angegeben 
haben, ist doppelt so hoch wie bei denjenigen mit einer sehr geringen Bindung. Die Bindung 
an den Wohnort dürfte damit ein wichtiges Argument für die Gewinnung und Bindung von 
jungen Fachkräften darstellen. Die intensive Kommunikation der regionalen Verwurzelung 
als Arbeitgeber dürfte deshalb sehr nützlich für die Gewinnung und Bindung der jungen 
Fachkräfte sein.
Vorschläge, um für eine Tätigkeit im sozialen Bereich zu motivieren
Den Abschluss der Befragung bildeten Fragen nach Angeboten der Arbeitgeber, um für eine 
Tätigkeit im sozialen Bereich zu motivieren.
Abb. 13: Vorschläge der Auszubildenden/Schüler(innen) zur Attraktivitätssteigerung sozialer Berufe
Bei den Auszubildenden/ Schüler(inne)n lassen sich die Schwerpunkte Aus- und Fortbildung, 
Sicherheit der Arbeitsplätze mittels langfristiger Arbeitsverträge und die Verbesserung der 
Entlohnung sowie der Wunsch nach Entwicklungsmöglichkeiten bzw. Aufstiegschancen 
erkennen.
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Abb. 14: Vorschläge der Studierenden zur Attraktivitätssteigerung sozialer Berufe
Studierende setzen die Akzente vor allem bei der Verbesserung der Entlohnung, der aktiven 
Förderung der Aus- und Weiterbildung und der Vergabe langfristiger Arbeitsverträge. Auch 
die gezielte Unterstützung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie die Verbesserung 
des Betriebsklimas werden genannt.
Auf die offene Frage „Folgendes wünsche ich mir von Unternehmen aus der 
Sozialwirtschaft:“ konnten die Befragten mit eigenen Worten ihre Wünsche formulieren. Hier 
wurden häufig die in einer anderen Frage bereits vorgegebenen Verbesserungsvorschläge 
wiederholt. Darüber hinausgehende Vorschläge für konkrete Maßnahmen der Arbeitgeber 
der Sozialwirtschaft waren:
 Eine bessere Betreuung der Auszubildenden und Übernahme nach der Ausbildung 
(von Schüler(inne)n/Auszubildenden), 
 die Möglichkeit, Führungspositionen auch ohne Studium zu übernehmen (von 
Schüler(inne)n/Auszubildenden), 
 das Eingehen auf die individuellen Bedürfnisse der Mitarbeiter(innen) sowie
 die Erhöhung der Wertschätzung durch die Arbeitgeber. 
Handlungsempfehlungen
Aus den Ergebnissen der Befragung lassen sich eine Reihe von Handlungsempfehlungen für 
die Gewinnung und Bindung junger Fachkräfte in der Sozialwirtschaft ableiten. Diese 
Empfehlungen sollen hier in die folgenden drei Bereiche unterteilt werden.
1. Durchführung von Analysen der verschiedenen Zielgruppen (Motive, Erwartungen)
2. Aktivitäten in den Organisationen der Sozialwirtschaft zur gezielten Erhöhung der 
Arbeitgeberattraktivität




Eine laufende Analyse der Motive und Präferenzen der verschiedenen Zielgruppen ist 
zukünftig unabdingbar. Ohne genaue Kenntnisse der Vorstellungen der zukünftigen 
Fachkräfte sind gezielte Maßnahmen zur Erhöhung der Arbeitgeberattraktivität nicht effektiv 
zu entwickeln und umzusetzen. Nur auf der Basis entsprechender Kenntnisse wird es 
möglich sein, z. B. die Unentschiedenen für einen Verbleib in Sachsen zu gewinnen. Hinzu 
kommt die Forderung, Gewinnung und Bindung von Nachwuchskräften als laufenden 
Prozess zu verstehen und umzusetzen. Dabei ist davon auszugehen, dass die betrachteten 
Zielgruppen neben einheitlichen Erwartungen zum Teil auch über divergierende Erwartungen 
an den späteren Arbeitgeber verfügen.
Abb. 15: Übersicht zu notwendigen Arbeitgeberaktivitäten
Die Arbeitsaufgaben der jungen Fachkräfte müssen in jedem Fall die konkrete Realisierung 
intrinsischer und altruistischer Motive ermöglichen. Damit sind Forderungen an die 
Gestaltung der Arbeitsaufgaben und den Kontakt zu Patient(inn)en/Klient(inn)en verknüpft 
(Vielfalt der Aufgaben und das „Motiv, zu helfen“). Zur Zahlung einer angemessenen 
Vergütung kommen die Forderung nach der Gestaltung familienförderlicher Arbeits-
bedingungen und nach Angeboten zur Gesundheitsförderung als auch die stärkere 
Berücksichtigung der Work-Life-Balance. Die Arbeitgeberattraktivität wird auch deutlich von 
der Sicherheit des Arbeitsplatzes (Wunsch nach langfristigen Arbeitsverträgen) und den 
konkreten Möglichkeiten zur Weiterbildung (Karriere und beruflicher Aufstieg) abhängen. 
Weitere Aspekte betreffen Führungsfragen wie Wertschätzung und Möglichkeiten zur 
Mitwirkung. 
In einem letzten Bereich der Handlungsempfehlungen stehen kommunikative Maßnahmen 
im Mittelpunkt. Hier geht es in erster Linie darum, den Schüler(inne)n/Auszubildenden und 
Studierenden die Alleinstellungsmerkmale bzw. Besonderheiten der jeweiligen Arbeitgeber 
zu verdeutlichen. Hierfür relevante Informationen sollten verfügbar sein (v. a. über das 
Internet und soziale Netzwerke) und als ausbildungsbegleitende Kommunikation im Rahmen 
des Einarbeitens realisiert werden. Damit sind in erster Linie konkrete Informationen zum 
Arbeitgeber und weniger allgemeine Informationen zum Beruf gemeint. Auf diese Weise 
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kann die Arbeitgeberattraktivität systematisch erhöht, bzw. damit die Arbeitgebermarke 
weiter profiliert und „aufgeladen“ werden. Dies ist wichtig, weil festgestellt werden konnte, 
dass eine hohe Bindung an den gewählten Beruf durchweg gegeben, eine Bindung an einen 
späteren Arbeitgeber jedoch weithin offen ist. Hinzu kommen Fragen der Bindung an die Re-
gion. Die regionale Verwurzelung der Organisationen der Sozialwirtschaft kann ein wichtiges 
Element der Arbeitgeberkommunikation sein und sollte entsprechend berücksichtigt werden. 
Weitere Aspekte ergeben sich aus dem zeitlichen Ablauf der Arbeitgeberwahl. Dieser dürfte 
sich bei Schüler(inne)n/Auszubildenden über einen längeren Zeitraum erstrecken, so dass 
auch hier die Kommunikation eine wichtige Rolle spielt, um Schüler(inne)n und 
Auszubildenden die konkreten Aufgaben, Inhalte und Bedingungen einer späteren Tätigkeit 
bei einem bestimmten Arbeitgeber zu verdeutlichen. Dabei müssen alle Aspekte der 
Arbeitgeberattraktivität kommuniziert werden, um sowohl die Rekrutierungschancen zu 
erhöhen als auch eine langfristige Bindung junger Fachkräfte zu erreichen.  
Für die Arbeitgeber in der Sozialwirtschaft bedeutet dies die Notwendigkeit zur ständigen 
Anpassung der bisherigen Vorgehensweisen bei der Rekrutierung und Bindung junger 
Fachkräfte. Die konkrete Kommunikation der Vorteile als Arbeitgeber ist dabei eine ständige 
Aufgabe. Hier gilt es, rechtzeitig mit der Kommunikation zu beginnen und dabei langfristig 
und dauerhaft sowie authentisch mit den Zielgruppen zu kommunizieren. Dabei könnten 
jüngere Fachkräfte aus den Unternehmen der Sozialwirtschaft durchaus als Botschafter der 
Arbeitgeber eingesetzt werden und über ihre konkreten Erfahrungen berichten. Wichtig ist 
es, die Besonderheiten der Aufgaben und der Karriere in der Sozialwirtschaft 
herauszuarbeiten. Darüber hinaus gilt es, Betriebsklima und Unternehmenskultur sowie die 
Führungsprozesse zu analysieren. Interessant wäre es hier auch zu erfahren, inwieweit die 
Anforderungen, die sich aus dem zunehmenden Eintritt der Generation Y (Vgl. Anlage 8) in 
die Erwerbstätigkeit ergeben bzw. schon ergeben haben, bereits in der Praxis berücksichtigt 
werden. Entsprechende Vorschläge und Schlussfolgerungen lassen sich auch aus den 
Ergebnissen anderer Befragungen ableiten. Die Ergebnisse dieser Befragungen, die z. T. ein 
ähnliches Bild zeigen, sind diesem Bericht auszugsweise als Anlage beigefügt (u. a. Azubi-





Eine hohe Arbeitgeberattraktivität und die zielgerichtete Arbeitgeberkommunikation werden 
zunehmend wichtiger, um junge Fachkräfte zu gewinnen und nachhaltig an die 
Organisationen der Sozialwirtschaft zu binden. Um diese Mitarbeiter(innen) zu halten, muss 
verstärkt auf deren Interessen, Motive und Präferenzen eingegangen und ihre individuelle 
Lebenssituation berücksichtigt werden. Dabei können die spezifischen Werte und die 
besondere Kultur der Organisationen der Sozialwirtschaft durchaus Vorteile im Sinne einer 
höheren Arbeitgeberattraktivität mit sich bringen bzw. als Bindungsfaktoren junger 
Fachkräfte wirken.
Die Untersuchungsergebnisse und die daraus abgeleiteten Handlungsempfehlungen zeigen 
deutlich, dass von den Organisationen der Sozialwirtschaft unbedingt ein wertegetriebenes 
Personalmanagement (Ridder/McCandless 2010: 11) anzustreben ist. Dies bedeutet vor 
allem, aus strategischer Sicht ein spezifisches Vorgehen zur Steigerung der Arbeitgeber-
attraktivität auf Basis der Werte der Organisationen zu entwickeln. Diese besonderen Werte 
sollten analysiert, kommuniziert und bewusst als zentrale Elemente der 
Mitarbeitergewinnung und -bindung eingesetzt werden. Mit operativen Maßnahmen zur 
Verbesserung der Rekrutierung („Personalmarketing“) allein oder über die Anpassung der 
Entgeltbedingungen ohne Berücksichtigung des besonderen Profils als Arbeitgeber in der 
Sozialwirtschaft wird die Gewinnung und Bindung junger Fachkräfte langfristig nicht 
erfolgreich zu realisieren sein.
Um hier weiter zielgerichtet vorgehen zu können, empfiehlt es sich, in einem nächsten Schritt 
die Arbeitgeberattraktivität und die aktuelle Umsetzung der Arbeitgeberkommunikation 
ausgewählter Organisationen der Sozialwirtschaft detailliert zu analysieren. Auf der Basis 
dieser Erkenntnisse können dann konkrete Maßnahmen zur Verbesserung der Arbeitgeber-
attraktivität entwickelt und implementiert werden.
Abschlus bericht Projekt SequiSax
32Abschlussbericht Projekt SequiSax
Anlagen 
Die nachstehenden Anlagen sollen helfen, die vorliegenden Befragungsergebnisse 
einzuordnen.
Anlage 1: Top-Treiber für die Gewinnung von Mitarbeiter(inne)n – Global Workforce Study 
von Towers-Watson – Ergebnisse für Deutschland – Juli 2012 (n=1000)
Anlage 2: Instrumente, die als besonders geeignet zur Mitarbeiterbindung erachtet werden 
(Top 5), und ihre tatsächliche Umsetzung – Hays HR-Studie 2013/2014
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Anlage 3: Präferenzen hinsichtlich des (ersten) Arbeitgebers von Studierenden der Geistes-
wissenschaften (Material zur Verfügung gestellt von Universum - Mai 2014 - Uni - n=1139; 
FH - n= 223) 
Anlage 4: Karriereziele bzw. langfristige Erwartungen an die Beschäftigung von 
Studierenden der Geisteswissenschaften (Material zur Verfügung gestellt von Universum -
Mai 2014)
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Anlage 5: Diese Daten basieren auf einer Befragung von 773 Studenten (Nutzer des Portals 
Almaxx), die von der Hochschule der Medien Stuttgart vom 04.12.2010 bis zum 11.12.2010 
durchgeführt wurde. 
abgerufen am 05.05.2014: 
http://de.statista.com/statistik/daten/studie/181885/umfrage/kriterien-fuer-die-wahl-
des-arbeitgebers




Anlage 7: Erwartungen an eigene Tätigkeit - McDonald´s-Ausbildungsstudie 2013 (Auszug)
- n=3068
Anlage 8: Wichtige Faktoren eines Berufes - McDonald´s-Ausbildungsstudie 2013 (n=3068)
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Anlage 9: U-Form Studie 2014: Azubi-Recruiting Trends (Juni 2014) - Welche Vorzüge als 
Ausbildungsbetrieb stellen Sie für die Zielgruppe „Auszubildende“ in den Vordergrund?/ 
Worauf legst du Wert? (n=810)
Anlage 8: Charakteristika der Generation Y - DGFP PraxisPapier (2011)
Mit dem Begriff „Generation Y“ werden, in Abgrenzung zu früheren Generationen, junge 
Menschen beschrieben, die in den Jahren zwischen 1984 und 1994 geboren und gut 
ausgebildet sind (in weiteren Veröffentlichungen werden auch andere Zeiträume genannt). 
Den Vertretern dieser Generation werden eine Reihe von Eigenschaften zugeschrieben. Zu 
diesen zählen eine besondere Einstellung zum Leben, zur Arbeit und zum Konsum sowie ein 
ausgeprägtes Bedürfnis nach Feedback und klarer Kommunikation. Vertreter der Generation 
Y sind in der Regel Individualisten, die emotionsbasiert agieren und auf der Suche nach dem 




 Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. – DGfP (2011): Zwischen Anspruch 
und Wirklichkeit: Generation Y finden, fördern und binden, PraxisPapier 9/2011, 
http://static.dgfp.de/assets/publikationen/2011/GenerationY-finden-foerdern-
binden.pdf [Download am 05.05.2014].
 Hays – HR-Studie 2013/2014: 
http://www.hays.de/mediastore/pressebereich/Studien/pdf/Hays-Studie-HR-Report-
2013-2014.pdf?nid=e65b10fe-556c-4812-aad7-45b49f36b8a5 [Download am 
05.05.2014]. 
 Pohl, C./Sujata, U./Weyh, A. (2012): IAB Regional - Berichte und Analysen aus dem 
Regionalen Forschungsnetz - 2/2012 - Der zukünftige Bedarf an Pflegearbeitskräften 
in Sachsen - Modellrechnungen auf Kreisebene bis zum Jahr 2030, IAB Sachsen in 
der Regionaldirektion Sachsen. 
 McDonald’s (2013): Ausbildungsstudie 
http://mcdw.ilcdn.net/MDNPROG9/mcd/files/pdf/090913_Publikationsstudie_McDonal
ds_Ausbildungsstudie.pdf [Download am 05.05.2014].
 Parment, A. (2013): Die Generation Y, Wiesbaden: Springer.
 Ridder, H.-G./McCandless, A. (2010): Influences on the Architecture of Human 
Resource Management in Nonprofit Organizations: An Analytical Framework. In: 
Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, Vol. 39, 1, 124-141.
 Sonntag, R./Wald, P. M. (2011): Social Media Studie (unveröff.). 
 Towers Watson Global Workforce Study 2012: Deutschlandergebnisse (2012): 
http://www.towerswatson.com/de-DE/Insights/IC-Types/Survey-Research-
Results/2012/07/Towers-Watson-Global-Workforce-Study-2012-
Deutschlandergebnisse [Download am 05.05.2014].
 U-Form Studie 2014: Azubi-Recruiting Trends - Ergebnisse zur Verfügung gestellt 
von der u-form Testsysteme GmbH & Co. KG im Juni 2014.
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